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では、ノードス トローム百貨店に来店 した2人 の女性客が ドレスを求める事例をもとに、顧客 ・
需要概念が再検討される。第3節 では、筆者自身によるフィール ドワークの事例から、某外資系
生命保険営業における 「顧客コミュニケーシ ョン」の場面の実際が明らかにされる。第4節 では、
認知科学における状況論的アプローチに依拠 しつつ認知的道具をめ ぐって、前節の事例が分析さ
れる。そ して第5節 では、本稿の結論 とセールスマネジメントに対するインプリケーシ ョンが提
示されることになる





が必要 とされる」 とい う観念から脱却 したい、 とい う問題意識からきている。そこで本稿では、
高度でもない特殊でもない 「顧客を立ち上げる営業 とは何をすることなのか」 とい う問題を提
起 してみることにする。以下では、その問いかけに対するひ とつの結論を導いていこう。








自分たちにどう接 したか という点を取 り上げるはずだ。」[カールソン(堤 猶二訳),1990
年,5頁]
　この言葉は、スカンジナビア航空社長(SASグループ社長および最高責任者)で あるヤン ・




りの応接時間が、平均15秒だ とい う。すると、旅客が5人 の従業員 と接するならば、5000万回
も 「顧客の脳裏にスカンジナビア航空の印象が刻みつけられたことになる」3)のだ。カールソ
ンはその5000万回の 「真実の瞬間」が、スカンジナビア航空の成功を左右するのだ とい う。つ
ま り、「顧客は、それぞれ一人の人間として扱われることを期待 している」4)のだ。この知見を
手がか りに、もう少し話を進めよう。
1-2.賞 賛 され るサー ビス
　 「従業員の ジ ョークに笑いなが らガソ リンス タン ドを 出た、 とい う経験はあ りませんか」 と
問いかけ るのは、 ノー ドス トローム百貨店、南 カ リフォルニア担当副社長であ ったべ ッツ ィ ・
サ ンダース5/だ。サ ンダース は1971年、アメ リカの高級デパ ー トで あるノー ドス トローム百貨
店 にパ ー トタイムの販売員 として入社 した経歴を持つ。その7年 後には南 カ リフォルニア担 当
副社長 とな り、12年間で19店舗を開設 し、年間売上高10億ドル以上の部門に育て上げてい る。
　彼女 はガソ リンス タン ドの従業 員のジ ョークで顧客 が笑 って出て行 くこ とを、「賞賛 され る
サ ービス(renowned　service)」と呼んでい る。顧 客に賞賛 して もらいたければ、企業 は顧客
の 目に、 明らか にほか とは違 う存在 として映 るよ うにな らなければな らない、 とい う。
　そ こで、ス カンジナ ビア航空の カール ソンの言葉を思い 出して欲 しい。顧客が心を動か され
るのは、航空機や、建物や、業務 システムの よ うな誰 もが等 し く受け られ るサ ービスではな く、
「一 人の人間 として扱 われる」 とい う接 し方 であ った。 この ことを逆 説的 にい うので あれ ば、
多 くの企業が提供す るサ ービスはいかに顧客を一人の人間 として扱 って こなか ったか、 とい う
反省 に迫 るもの だ。
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2.ノ ー ドス トロー ム百貨店の事例
2-1.ド レスを求める2人の女性客
　サンダースは顧客 との接し方に関して次のような事例6)をあげている。
　ある日、販売フロアでサンダースは トップマネジメントの一人であるブルース ・ノードス ト
ロームが浮かない顔を しなが ら声をかけられた。「ベ ッツィ、あの二人の女性を逃 したのはな
ぜだい」 と。彼は、出口に向かって歩いている顧客を指してサンダースにそ うたずねた。サン
ダースは答えられなかった。彼は 「あのお客様たちは、今まででこんなに幻滅 したことはなかっ
た、 と言っていた。す ぐに行って何があったのか確かめてきなさい」 とサンダースに指示した。
　サンダースはす ぐに彼女たちを追いかけた。サンダースは彼女たちを呼び とめ、ブルース ・






の ドレスがおいてあった。そして、サンダースは彼女たちが買えそ うな商品をた くさん試着し
てもらった。その結果、二人はにこにこしながら、それぞれ2着 の ドレスを買って帰ったのだ。
　サンダースは、彼女たちは必ずもう一度来店して くれるとい う思いを強 くしたのだ とい う。
そ して、彼女たちがあの ドレスを着るたびに、友人に今 日の話をすると確信する。サンダース
によれば、顧客が企業 と接するあらゆる場面を、カールソンの言葉を借 りて 「真実の瞬間」 と






しい ドレスがあったが、それは値段が高 くて買えなかった とい う話だ。彼女たちはその悔 しさ
をまぎらわすために、「幻滅した」 という言葉を漏らした。 トップマネジメン トのブル ース ・





できた。そして、サンダースは、 トップマネジメントのブルース ・ス トロームが 「お客様を心
配 していた」ので追いかけてきた と二人に告げることとなった。
　さて、この場面は通常の販売フロアにおける顧客 と店員 との出会い方 とは少々異なる、 とい
うことが理解できる。まず第1に 、サンダースは彼女たちが何らかの不満を抱いていることを
すでにブルース ・ノードス トロームから聞いて知っていた、 とい うこと。第2に 、サンダース
を追いかけさせたのは店の トップマネージャーとい う立場の人間であったこと。彼はノードス
トローム百貨店を代表する人間の一人であるから、言い換えると 「ノー ドス トローム百貨店」











るとい う状況を(意 図する、しないに関わらず)立 ち上げていたのだ。この状況 と、通常の販




　 しか し、上述の3つ の条件(① 買い物客が何らかの不満を抱いていることを知っている、②
会って話をする正当な理由を手に している、③実際に追いついて会 うことができた)が 揃った
状況で会 う買い物客は、もはや 「潜在顧客」の域を越えている。そのような条件がそろった状
況で実際に会って話のできる人 を々、本稿では 「見込み客」 と呼んで「潜在顧客」 と区別して
おこう♂)
2-3.見 込み客が顧客 になる場面
　 さて、 「見込み客」 であ る二人の女性客 はサン ダース に向か って、幻滅 したの は店 に原 因が
あ るのではな く、欲 しい ドレスがあ ったが とて も高 くて買 えないので悔 しまぎれにそ う言 った、
と話を してい る。サ ンダースに とっては 「思い もよらぬ」話であ った と理解で きる。 しか し、
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す ぐにサ ンダースは別の売 り場部門に二人を招いた。そ こは、サ ンダースが担当 していた中間
の価格帯の ドレスを販売す る部門であ った。
　サ ンダースは彼女たちに 「お客様 が悔 しさをぶつけ た商品を教 えて下 さい」 と促 した。そ し
て2人 は次か ら次へ とドレスを試着 してい ったのだ った。
　 ここで大事な こ とは、サ ンダースが 「この部門な らばお求めやすい ドレスが見つか るこ とで
しょう。 どうか手 に とって ご覧 くだ さい。試着 もご自由に」 とい うよ うな、いわゆ るマニ ュア
ル的な対応で済ます こ とは しなか った、 とい うこ とだ。それは、 これ までに何度 も述べて きた
よ うに 「一人の人間 として扱 う」 とい うこ とを、サ ンダースはや ってのけてい る。つま り 「お
客様が悔 しさをぶつけ た商品を教 えて下 さい」 とい って、見込み客側か らも何 らかの意思を伝
えるこ とがで きる状況を立ち上げてい るのであ った。それはマニ ュアル的な企業側か らの一方
通行の コ ミュニケ ーシ ョン と明らかに異な る とい うこ とが理解で きる。
　 さて、2人 の女性見込み客 は 「これが似 合 うか しら、 こっちも素敵 だわ」 とい うよ うな会話
を しなが ら、た っぷ りと時間をかけて試着 してい った。 もち ろん、二人はサ ンダースに も意見
を求め る こともあ るであ ろ う、 「ね えベ ッツ ィ、 こっち とこ っちでは、 どち らが素敵 に見え る
か しら」 とい うよ うに。
　そ して二人はそれぞれ2着 の ドレスを購入 してい った。それ も 「に こに こ」 して。 ここは、
晴れて 「見込み客」が 「顧客」 とな る場面であ る。い くら中間価格帯の ドレス とい って も2着
購入す る とい うこ とは、先の高級品部門の ドレスを1着 購入 してい るこ とと、ほぼ大差がない
とい える。 この こ とは、彼女 たちが高級 ドレスを買 う 「資金がない」 とい う問題は大 きな問題
ではなか った こ とを意味 してい る。彼女たちには、実は高級 ドレスを買 う資金はあ ったのだ。
しか し、その時点では彼女 たちは ノー ドス トロームに とって、 まだ 「潜在顧客」に過 ぎなか っ
た とい うこ とが重要なのだ。
　確か に 「潜在顧客」に とっては、高級 ドレスを見て も 「高 くて買 えない」 とい ってあ きらめ
るこ とが容易 であ るこ とが理解で きる。 言い換 える と、「潜在顧客 」 と高級 ドレス とい う 「商
品」 とは断絶 した関係で しかなか った。 したが って、「幻滅 した」「が っか りした」 とい うよ う
な言葉を言 って通 り過 ぎて しま うの だ。
2-4.そ の都度構成される需要
　ここでは2人 の女性客の需要が高級 ドレス と中間価格 ドレスを相互に参照することによって、
あらたな需要が再構成される過程を見てゆ くことにしよう。
1)まず 「潜在顧客」であった2人 の女性客は、はじめ高級 ドレスを見ていた。彼女たちにとっ




級 ドレスは、簡単に諦めのつ くいわゆる 「高嶺の花」 として見なされてしまったのだ。
2)そ して次に、彼女たちはサンダースに招かれて中間価格帯の ドレスを見ることになる。こ
の部門では高級 ドレス とは違 って 「お求めやすい」中間価格が設定されていた。彼女たちに
　とって、「高級 ドレスなら資金が足 りないが、中間価格なら資金的にも大丈夫だ」 とい うよ
　うな、高級 ドレスの限界が中間価格 ドレス との対比されることによる中間価格 ドレスの長所
が構成される。「中間価格 ドレスな らば、高級 ドレスの半額だ」 とい うイメージが相互的に
構成されるのであった。
3)中間価格 ドレスはその価格が注 目されることにより、高級 ドレスよりも中間価格 ドレスが
選択されるとみなされる。つま り、高級 ドレスよりも手ごろな価格の ドレスに需要があった
　ようにみなされることになる。
4)ところが、サンダース とのコミュニケーションによって、高級 ドレスの限界であった彼女
たちの 「(高くて買えないという)資金的問題」は姿を消し、別の ものに再構成 されてゆく。
当初の 「資金的問題」であったものは姿を消し、その問題はただの 「言い訳」 となってしま
　うのであった。しかし 「資金的問題」が事前にあったからこそ、かえってそれは彼女たちの
「予算的余裕」 として顕在化 してくる。つまり、「資金的問題」が 「予算的余裕」に再構成さ
れた。つま り、先ほ どとはすっか り状況が変わってしまった。そして中間価格 ドレスを次か
ら次へ と試着 してゆ くうちに、「高級 ドレスでは多額の資金を投入しても1着 しか買えない
が、同額の資金があれば中間価格 ドレスを2着 買 うことができる」 とい う中間価格 ドレスの
長所が再構成される。
5)高級 ドレスの限界は、数多 くの中間価格 ドレス との対比に基づいて再構成されてい く。つ
ま り、ネガティブな状況がポジティブな状況へ とダイナ ミックに再構成されたことになる。
結果的に 「同じ資金を出すならば、中間価格 ドレスを2着 求めたい」 とい う新たな需要が構
成されたのであった。
2-5.顧 客 ・需要という前提概念を見直す
　前述 した ドレスの事例が問いかけているものは何か。それはいわゆる顧客 ・需要 とい う概念
が、あたかも実体を ともなって客観的に存在しているとい うことを前提において議論できない、
ということだ。ここでは3つ の点が重要になる。
　まず第1に 、潜在顧客が高級 ドレスを見ても購入するわけではなかった。「高 くて買えない」
という一見合理的な理由であったにも関わらず、中間価格 ドレスを2着 購入しているのである。
「高 くて買えない」 という理 由は絶対的な理由ではなかったのだ。第2に 、潜在顧客が顧客 と
なる前の瞬間には、潜在顧客は 「見込み客」 とい う存在に再構成されることになる。そして見
込み客が商品を前に販売員 とコミュニケーションを とりながら、最終的に顧客へ と再構成され
144
顧 客 コ ミュニ ケ ーシ ョンに おけ る需要 の再 組織 化
ることになる8)。そして第3に 、当初の需要は 「高級 ドレスでは資金的な問題があるので、そ
れよりも安い中間価格 ドレスが欲 しい」 とい うものであったが、最終的には 「高級 ドレス と同
じ資金を出すなら、中間価格 ドレスが2着 欲しい」 という新たな(も ともとどこにもなかった)
需要に再構成されることになる。
　こうしてみると、潜在顧客の需要(あ るいはニーズ)に 見合った商品を、販売員(あ るいは
企業)が 提供することによって潜在顧客は顧客になる、 とい うような素朴な適応の論理では説
明がつかないのが現実のようだ。
　 ドレスの事例が示すように、最終的に潜在顧客が顧客になる前の瞬間には、見込み客 とい う


















子供がいないA木 夫婦には約3000万円の保障は必要であることを示 した。N男 氏の既契約の













　N男 氏は 「仕組み図」を見なが ら、N子 夫人の加入 している保険が どうなっているのか疑
問を持った。N子 夫人は最近、　S生命か ら保険を勧められているという。その提案書を筆者が
確認 したところ、養老保険主契約、医療が特約の商品で、予定利率が1.50%であった。筆者は
この商品を貯金 目的 として積み立てても、返金金額は元本割れ して しまうことを指摘 した。N
子夫人は、「元本割れ」 とい うものは気に入らない ということであった。 しかも、 この提案書
によれば10年更新型 となってお り、10年ごとに保険料が見直されて高 くなる設計になっていた。
N子夫人によれば、そのような説明をS生 命のセールス レディか らは聞いていない とい う。
　筆者は一通 りの説明後、 自社商品の設計をパソコンを使 ってその場で行い、N子 さんに提
案することになった。そのプランは、「掛け捨て」型の医療保険で、毎月の保険料を安 く設定
したものである。それは、筆者の家族(妻)に 設計したもの と同じものであった。そのことが、
N子夫人に とっては安心材料 となった。そ して、筆者の説明を 「わか りやすい説明」 とい う







　この 「仕組み図」を認知的道具 と捉えた場合、以下の3つ の点が重要だ。
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保険が何歳まで必要なのか」「先日自分に勧め られたS生 命の保険の内容は この仕組み図でい
うと、 どうなっているのか」な どだ。




は どんな内容になっているのか」 とい う見方を方向付けている。つま り、お互いがお互いの環
境になっているのだ。(図2参照)













　さて次に、N子 夫人の需要が どのように立ち上がったのかを見ていこう。 この事例を分析





　まず、N子 夫人が 「見込み客」 となった3つの条件を再確認 しておこう。
　第1に 、セールスパーソンがN子 夫人に保険の話をする正当性を確保 している。つま り、
夫N男 氏の保険金の受取人がN子 夫人である(法 律的にも相続人である)こ と。そ して、N
男氏が自分の妻の保険は どうなっているのか とい う疑問を引き出してから、その疑問に応える
とい うことで、N子 夫人自身の保険の話に入る正当性を確保 している。
　第2に 、実際に会って話しが出来ていること。すなわち、コミュニケーションが取れる手段
を、「家庭に訪問すること」によって実現 していること。
　そ して第3に 、セールスパーソンはrN子 夫人がS生 命か ら保険の勧誘を受けていたこと」
を知った、 とい うこと。つまり、 この時点で、S生命の勧誘には 「何か しら、　N子 夫人に不安
材料を提供 して しまっている」ことをセールスパーソンが読み取っているのだ。
4-3.既 存イメージの利用




　　「保険とは何だかよ くわからないもの」 とい うネガティブなイメージが形成 されることに
　　なる。
2)N子 夫人は、横で夫が保険の説明を聞いているうちに、新たな知覚のフィール ドが形成
　　されてい く。つまり、2人で 「仕組み図」を見ながら、「主人の保険は どうな っているの
　　か」「自分の保険はどうなっているのか」 という疑問が相互に構成される。
3)N子夫人にとって、S生 命が勧める養老保険の 「元本割れ」の部分が注目されることにな
　　る。その ことで、「貯蓄性商品」は割 に合わない ことが認識 され、月 々の保険料の安い
　　「掛け捨て商品」が選択されるとみなされる。
4)しかし、セールスパーソンは上記の 「元本割れ問題」を見込み客 とのコミュニケーション
　　によって 「担当者問題」へ と再構成する。つま り、「元本割れ問題」についてはS生 命の
　　セールスレディから説明を受けていない ということに焦点を当てる。そのことは、「元本
　　割れ商品」がよくないのではな く、「元本割れ商品だ と言わない担当者」がよくない、 と
　　いう問題へ と再構成されることになる。(図3参照)
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　　ング ・セールスパーソンとしての自分のイメージを 「いま一ここ」で形成してい く。例え
　　ば、「lO年更新型は高度成長時代に出来た時代遅れの商品→ 自分はそれを勧めていない→
　　自分の妻のために契約 した医療保険をN子 夫人にも勧める」 という筋書きが展開されて
　　いる。 このことは、「わか りやすい説明をして くれる保険屋さんの奥さんが入 っている医
　　療保険なら大丈夫そ う」 とい うポジティブなイメージが形成されたことを意味する。
6)そ して実際に、セールスパーソンはパソコンを打ち出してその場で設計書を作って見せた。
　　その設計された医療保険の金額は、S生 命の商品 とほぼ同じ保険料であった。　N子 夫人は
　　筆者の提案したプランの方を採用することになる。それは、単に安い 「掛け捨て商品」 と






　本稿で提起された 「顧客を立ち上げる営業 とは何をすることなのか」 とい う問いに応えてみ
よう。本稿の関心に沿っていえば次の4点 が重要だ。第1に 、「潜在顧客」を 「見込み客」へ
とする条件を整えること。第2に 、見込み客側の知覚のフィール ドを再構成(環 境の再定義)
すること。第3に 新たな需要を立ち上げ、第4に 、新たな需要に応えてい くとい うことだ。











　そ して第4に 、新たな需要に応えることとして、商品を提案し、「見込み客」を 「顧客」へ
と導 くのであった。
　結論 として、本稿でい う顧客を立ち上げる営業 とは、以上の4点 をすることとして示される。
5-2.イ ンプ リケー シ ョン
　以上の結論か ら、セ ールスマネ ジメ ン トに対 して2つ の インプ リケ ーシ ョンを提示 しよ う。
その2つ とは プロセス とク リエ イテ ィブに関す るものであ る。
　まず第1に は、セ ールスマネ ージャーに対す るインプ リケ ーシ ョンだ。それは、上述 した結
論の4点 が、セ ールス プロセス として可視化 されてい るこ とに関す る。セ ールス活動をマ ネジ
メン トす る とい うこ とは、セ ールスパ ーソンがそれぞれの プロセスを達成 したか、 していない
のか とい う判断をす るこ とだ。その ために、セ ールスを プロセス として可視化す るのだ。本稿
の事例では一人が一回の商談で4つ の プロセスを達成 してい るが、問題は これが数人で分業 さ
れた り、一 人が数回に分けて商談を進め る場合 だ。各段階のセ ールス プロセスの進捗状況を把
握 し、商談を先 に進め るか止め るのか とい った判断は、セ ールスマ ネージャーの仕事 とな る。
いわゆ る資源の最適化のマネ ジメ ン トであ る。 したが って、 この よ うな判断能力が求め られ る
のは現場のセ ールスパ ーソンではな く、む しろセ ールスマ ネージャー側にあ るのだ。
　そ して第2に は、セ ールスパ ーソンに対す るインプ リケ ーシ ョンだ。本稿結論の4点 の中で、
最 もク リエ イテ ィブな仕事 とな るのが2番 目の 「見込み客側の知覚の フィール ドを再構成(環
境の再定義)す るこ と」だ。 この仕事はま さに顧客 コ ミュニケ ーシ ョン場面におけ る 「いま 一
ここ」での インタラクシ ョンを必要 とす る。 ただし、その仕事には必ず しも高度な特殊 能力を
必要 としない、 とい うこ とが示唆 され る。本稿事例が示 した よ うに、認知 的道具(こ こでは生
命保 険の 「仕組み図」 とい うインスク リブシ ョン)に よって、商談現場 のコンテクス ト(状 況)
を創造す る作業が支援 され るこ とにな る。 この よ うな認知 的道具を駆使す るこ とに よ り、顧客
コ ミュニケ ーシ ョンをマネ ジメ ン トす る、その こ とが大事なのだ。
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　 旅行代理店ヴィングレソール社にプロダク トマネージャーとして入社 した。そして、マーケティング
　 部長を経て1974年に33歳の若さで同社社長に就任している。その経営手腕をかわれて1978年にスウェー
　 デンの大手国内航空会社 リンネフェリ社に世界最年少航空会社社長 として就任。そして1981年、デン
　 マーク、ノルウェー、スウェーデン3国 共同経営のスカンジナビア航空の社長に就任 した。当時のス
　 カンジナビア航空は17年連続で収益はあげていたが、1979年と1980年には3000万ドルもの累積赤字に





5)ベッツィ ・サンダースは1971年には教職を探 していたがそれはかなわず、ノー ドス トロ一ム百貨店の
　 販売員 として時給2ド ル46セン トのパー トタイマーとして働き出した。彼女は、それを一時しのぎの
　 仕事と考えていたのだが、20年も務めることになったのである。
6)サンダース(和 円正春訳)同 上書,69-70頁。
7)この区別は重要だ。例えば、「見込み客 リス ト」なるものが販売 ・営業の世界で利用されているが、
　 たんに名前を連ねてあるだけではr潜在顧客リス ト」であっても 「見込み客 リスト」ではない。つま
　　り、実際に会って話がで きる人物でなければ、あるいはコミュニケーションが とれる条件が揃 ってい
　 なければ、 リス トアップされた人物が 「顧客」となる可能性は薄い。生命保険商品の場合でいえば、
　　目の前を通 りすぎる通行人の全てが 「潜在顧客」かもしれないが、実際に突然声をかけて生命保険の
　 話をしても良好なコミュニケーションは成立 しないであろう。その意味では、全ての通行人は 「潜在




　 クに再構成 されるとい う 「時間的概念」「プロセス的概念」で捉えた場合、潜在顧客が顧客 となる以
　 前には 「コミュニケーションによって辛 うじてささえられている見込み客」 という瞬間があることが
　 強調されることになる。
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